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Der Chef muß die Richtung vorgeben
Vom Wert des Strategischen Managements heute / Von Privatdozent Dr. Günter Müller
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Rekonstruiert man das Entscheidungsverhalten
von Führungskrälien. so lassen sich Ziele. Grund
sätze und Strategien erkennen. Sie prägen und kn
ken diesd Verhalten. Demnach wird jede Organisa
tion strategisch geführt. Jeder. Unternehmer setzt
sich alsozumindest intuitiv mit der Steuerung seiner
Erfolgspotentiale auseinander. Dafür muß noch
kein spezielles Managementsystem institutionaLi
siert sein.

Seit Anfang der siebziger Jahre richtet sich nun
ein zunehmendes Forschunesinteresse auf die Ent
wicklung von Managementsystemen zur Unterstüt
zung und Rationalisierung von Führungsentschei
dungen. Es wurde eine Art „Philosophic dazu ent
wickelt, was unter einer „rationaler oder „richti
gen Strategischen Unremehmensfiihrung zu ver
stehen ist. Besondere Bedcutung kommt dabei der
Führungsphilosophie eines Strategischen Manage
inenis zu. Darunter ist eine Gesamtheit von Ideen,
Regeln. Theorien. Prinzipien, Hypothesen und so
weiter zu verstehen, die Vorstellungen dazu formu
lieren. wie Führungskräfte ihre strategischen Ent
scheidungen treffen sollten.

Dieses Konzept wurde aus der Praxis heraus in
itiien und in Zusammenarbeit mit der Wissenschaft
für die Praxis entwickelt. Demnach is es natürlich.
daß die Güte dieses Konzeptes zu einem nicht uner
heblichen Teil an seiner Umsctzbarkeit auf die
Handhabung strategischer Führungsprobleme be
messen wird.

Umsetzungsprobleme scheint es. oberflächlich
betrachtet, kaum welche zu geben, betrachtet man
den extrem hohen Verhreitungsgrad. den das Strate‘
gische Management in der Unternehmenspraxis ge
funden hat. Neuere empirische Untersuchungen zei
gen. daß inder Bundesrepublik Deutschland bereits
jedes vierte Unternehmen mit mehr als 500 Beschäf
tigten über ein solches Managementsystem verfügt
und auch die Verhreiiung im Mit!clstand kontinu
ierlich zunimmt. Das wohl bekannteste Instrument
eines Strategischen Managements. die Portfolio
Matrix. wird bereits in etwa drei Viertel der 500
größten amerikanischen Unternehmen angewandt,
und man findet sie schon fast in jedem neueren be
triehswirtschaftlichen Lehrbuch erwähnt. Auf sei
ten der Wissenschaft gibt es inzwischen sog-areigene
Verbünde. Fachzeitschriften und eine Unmenge von
Büchern, die sich primär diesem Prohlembereich
widmen.

Worin liegt der Nutzen
der Strategischen Planung?

Zieht man einmal die Fälle ab. wo das Wörtchen
..strareeiscW‘ nur ein modisches Attribut ist, so läge
es demnach nahe, von einem Siegeszug des Strateui
sehen Managements zu sprechen. Doch ist dem so?
Aus der wissenschaftlichen Perspektive heraus läßt
sich sicherlich sagen, daß — trotz der lnitiierung

durch die Praxis — das Strategische Management ei
nen erheblichen Beitrag zu einer Verwissenschaftli
chung der Untemehmensfhruiig geleistet hai.Stn
tegische Führungsproblertie; bi?ang Intimbereich
des Top-Managements. waren auf einmal einer Dis
kussion vor dem Hintergrund eines theoretischen
Bezugsrahmens. wie etwa der Erfahrungskune, zu
giinglich. Ein wichtiger Schritt in Richtung auf eine
Rationalisierung der Führungspraxis war getan.

Ob es sich nun wirklich um einen Siegeszug des
Strategischen Managements handelt, darf aber
nicht nur vor dem Hintergrund des sicherlich hohen
Vcrbreituhgsgrades beurteilt werden. Es ist auch die
Frage nach dem Nutzen der strategischen Planungs
rationalität zu stellen. Sind Unternehmen mit einem
Strategischen Management erfolgreicher als ande
re? Die dazu existierenden neun empirischen Unter
stichungen zeigen ein sehr dilTuses Bild. welches si
cherlich nicht nur aus der methodischen Problema
tik solcher Eflizienzmessungen herrührt: Vier der
Untersuchungen sehen keinen direkten Zusammen‘
hang zwischen Unternehmenserfulg und Strategi
schem Management; die anderen fünf unterstützen
die 1 lypochese eines solchen Zusammenhangs.
Doch vielleicht handelt es sieh hierbei auch um ein
.Henne-Ei-Prohlciw‘; ‘iclleicht ist die bessere Ren

tahilicütsentwicklurig der Unternehmen tritt ernent

Strategischen M ;Lnagement nur die Vorn ussetl.u ig
dafür, daß man sich den Luxus eines Strategischen
Managements leisten kann.

in dcn Vereinigten Staaten schlägt derzeit —

nicht zum erstenmal — das Erfolgspendel eines Stra
tegischen Managements wieder erheblich in Rich
tung ..Skepsk‘. Die brinale Strategieplanung wird
mancherorts sogar für die schwache Wettbewerbs
rigkeic der amerikanischen Unternehmen verant
wortlich gemacht. Dazu passend brachte eine aktu
elle Umfrage unter 31)0 amerikanischen Führungs
kräften zutage. daß 87 Prozent von ihrer Strategi
schen Planung enttäuscht oder frustriert sind, aber —

und das ist überraschend — trotzdem an ihr festhal
ten wollen. Sie bewerten das Planungss.stem also

durchaus als gut: Quelle ihrer negativen Einstellung
ist jedoch die Umsetzunesproblematik der Strategi
schen Planung.
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Da es sich bei den Befragten um Führungskräfte
handelt. heißt dies explizit daß die Strategien pro
duzierende Ebene eine Schuldzuweisung an die mit
der Umsetzung betraute Ebene, also die operativen
Führungskräfte, ausspricht. Kritisch durchleuchtet
kann dies aber mindestens zweierlei heißen: Entwe
der mangelt es dem operativen Management an den
Fähigkeiten zur Um%etzung. oder aber auch: Die
Qualität der Strategieentwickluiig durch die Füh
rungskräfte ist nicht ausreichend. Dieser letzten
These soll im folgenden einmal nachgegangen wer
den.

Der Anfang der Strategischen Planung kann auf
Mitte der fünfziger Jahre datiert werden. Ursache
dafür waren vor allem negative Erfahrungen mii
langfristigen Planungssystemen. Bei diesen bestand
das msetzungsproblem in einer immer realitätsfer
neren Planungsmentulität: Die Zukunft wurde als
generell planbar angesehen: sie ergab sich aus einer
extrapo[tiven Verlängerung der Vergangenheits
strukturen. In Wirklichkeit bestimmten aber immer
mehr di%ki,ntinuierliche Entwicklungen das Ge
schähseese helien, so daß ii ie bestehende Platt u ni Ii-
ren Cdl ticket isa ispruc Ii verlor.

Ziel der Strategischen Planung wurde es also,
eine Pl.,nnntzsmentaliUt organisatorisch zu ‚eran
kern. die von einer prinzipiellen Unvorhersagbar
keit der ZLikUTIft ausgeht. Durch Planung kann man
sieh leninacli nur S)SteiilatlsCh auf müeliehe „Zu
kunfte‘ orbereiien. Planung soll also den Zulill
durch den 1 rrtuin ersetzen, denn aus Irrtümern kann
man lernen.

Weiter wurde im Ansatz einer Strategischen Pla
nung d;tvon ;Iuscegan2en. daß die seitens des Unter

nehmens im Wettbewerb erforderlichen Anpas
sungsinaßnahmen. ausgehend von einer Anderung
der Produkt-Markt-Strategien und im Sinne einer
ökonomischen Uberlebenssicherung. getroffen wer
den. Mit dieser Annahme erwies sich der Ansatz
bald als zu eng. Ansoff proklamierte daraufhin 1976
das Strategische Management.

Erstens muß in Zeiten schnellen Wandels die
von Chandler formulierte Abfolge „structure fol
lows strategy“. im Sinne der obigen reinen Anpas
sungsstrategie. als zu einseitig betrachtet werden. So
kann auch eine Anderung der internen Konfigura
tion. also der Organisationsstruktur, der Anpas
sung der strategischen Stoßrichtung vorausgehen.
Vielleicht werden erst durch eine solche Verände
rung der Struktur die Potentiale aufgebaut, die neue
stratecische Optionen ermöglichen. Hier, ist zum
Beispiel an die in der amerikanischen Organisa
tionstheorie geführte Diskussion zur Förderung des
internen Unternehmertums (..lntmprcneunhipj zu
denken. Ein Strazegisches .Management begnügt
sich dann nicht mehr mit der Allokation von Mit
teln zur Erreichung gegebener Ziele oder dem Stre
ben nach Uberleben, sondern bezieht die Organisa
tionsstrukturen und Ziele systematisch in eine Pla
nung mit ein.

Zweitens muß ein Struiegisches Management
neben technologischen, ökonomischen und infor
mationellen Variablen auch soziale und politische
ins Kalkül miteinbeziehen.

Und drittens muß ein Strategisehes Manage
ment neben den Planungsaktivitäten auch vermehrt
der Sirategicimplementierung ‚Rechnung tragen.
das heißt, man versucht, die Umseizungsproblema
tik durch neue Methoden und Instrumente in den
Grill‘ zu bekommen; Typisch für die siebziger Jahre
waren hier die Lückenanalyse oder die der Finanz
wirtschaft entlehnte Portfolio-Analyse.

Der Portfolio-Analyse liegt &r Gedanke zu
grunde, daß eindivenifiziertes Unternehmen die
Leistung und die ‘Aussichten seiner einzelnen Ge
schäftszweige äm besten bewerten kann, wenn es sie
hjhsichtlich bestimmter Schlüsseldimensionen mit
einander vetglcicht. Die‘ Portfolio-Analyse visuali
siert dann, wie ausgewogen die Gesämtheit der Ge
sehäfte hinsichtlich der Herkunft und Verwendung
der liquiden Mittel sind. Da sie damit auch eine
Denkfigur bietet, ist sie nicht nur eine Analyse-
methode. sondern durchaus auch eine Führungs
konzeption. —

Theoretischer Bezugsrahmen der Ponfolio-Ana
lyse ist die Effahrungskurve. Sie führt zu folgender
Kausalkette: Je höher das Produktionsvolumen. de
sto geringer die Stückkosten: je geringer der Preis.‘
desto größer der Absatz: je geringer die Stückko
sten. desto geringer der Angebots-Preis: je größer
der Absatz. desto besser• die Rentabilität. Ergo:
Uher das höchste Erfolgspoteniial verfügen Cc
schäfte mit einem hohen Marktanteil in stark wach
senden Märkten.

Mit der Portfolio-Analyse sind eine ganze Reihe
von Umsetzungsproblemen verbunden, die — auf
grund ihres hohen Verhreitungsgrades — auch in er
heblichem Maße die Erfolgsheurieilung eines Stra
tegischen Managements prägen:

1. Das Treffen von Führungsentscheidungen
auf‘der Basis eines reinen Kosten-Managements.
welches die Erfahrungskurveuimpliziert. verstellt
den Blick für andere wettbewerbsstrategische Di
mensionen.

2. Die neuen flexiblen Fertigunstechnologien
führen mit ihrem Sireben nach der optimalen Los-
größe l zu einem extremen Abflachen der Erfah
rungskurve. Damit wird die Theorie der Erfah
mngskurve nahezu bedeutungslos.

3. Die Grenzziehung zwischen attraktiven und
unattraktiven Geschäften erfolgt bei 1.5 Prozent
Marktwachstum. Welche Konsequenzen dies auf
die Anwendbarkeit der Methode in Zeiten stagnie
render Märkte hat, zeigte eine 1983 durchgeführte
Simulation über alle Geschäfte aller deutschen Un
ternehmen. 64 Prozent der Geschäfte wären in der
Sprache der Portfolio-Analysc MAnne Hunde‘. was
eine wohl nicht wünschenswerte Liquidation von 63
Prozent des Soziaiproduktes zur Folge hätte.

4. Da die Portfolio-Analyse ein Kalkül für das
Gleichgewicht nur der bestehenden Geschäfte ab
gibt. verstellt sie den Blick für die Suche nach neuen
Geschäften. Sie klammert demnach als unterneh
menspulitisches Instrument die dem Unternehmer
tum urcigenste Fragestellung nach dem internen
Strukturwandel in ihrem wohl zentralsten Punkt
aus.

Damit sind einige besonders wichtige Umset
zungsprobleme der Ponfolio-Analyse genannt. Sie
führten zu einer Vielzahl von Varianten dieses In
struments. die aber bei weitem nicht alle ofrener
Probleme beseitigen konnten. Vielmehr wurde es
notwendig. konzcptionell grundsätzlich neue Wege
zu gehen. Hierzu lassen sich drei Klassen von Kon
zepten identifizieren: Rationalisierungskonzepte,
lnnovationskonzepte und Wettbewerbskonzepte.

Die Rationalisieriingskonzepte zielen primärauf
eine Verbesserung der Kostenpasition durch Abbau
von Gemeinkosten. unabhängig von den Geschäfts
Feldern. vor allem im Verwaltungsbereich ab. Auf
grund ihrer kigorosität in der Anwendung, die
meist mit einem erheblichen PersonMabb-au verbun
den ist, ergeben sich hier insbesondere politische
Viderstjnde von seiten des Betriebsrats und der Gew
wer kschaften.
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Rationallsicrungskonzepte
stoßen auf Widerstand

1 nnovationskonzepteversuchen, die Suche nach
neuen Geschäften systematisch zu untenLützen.
Problem ist hier die fehlende Sensibilität des Niana
gements gegenüber externen Entwicklungen sowie
der Mangel an Methoden zur Identifikation neuer
Geschäfte.

Von durchschlagendem Erfolg sind die speziell
von Michael Porter Anfang der achtziger Jahre ent
wickelten etcbenerbsthcoretisehen Koniepte. Er
nut.t zum einen den breiten theoretischen Bezugs
rahmen der .lndustrial Organization“ mit der Kon
zentration auf den Wettbewerb; diesen terknüpft er
zum jiidereii mit dem ßusiness-Policy-Ansatz. der
die Individualität von Entscheidungen in Uriterneh
uflCti iu berücksichtigen vermag. Ergehnis ist ein
Ka iiepi. welches dem Anwender Etnpflhlunen
gihi, ic er sich besser in! Wcttheerh zu plazieren
criii.ig - in Zeiteti stagnierender \Iärkteder einzige
\\ee zu quantitati‘.em \Vachstuin.

/eiitralcs Kuns‘cpt bei Porter ist da der ceiieri—
clie:i Strategien. D.ihei wird davon auscee.ii1en.
da :i n Ii nterncli mcii nur da iii ertolg reie ii c in
Karin. eilci es sieh eindeutig dr eine der beiden
\Vettbes erhsstraiegieii ‚.DilTerenzierung“ oder
.K‘steiführcrschaft“ entscheidet. Eine Mischung
a tis heident würde zu ei ncr wenig erfolgversp rechen—
den Situation _zwisehen den Stühlen“ führen.

Porters Ansatz hat sich als sehr anwendtingshc
zogen mit relativ wenigen Umsetzungsproblemen
herauskristallisiert. Die Probleme dürften hier eher
in der ziemlich voluniaristischen Planungsmenlu]i

sowie der Konzentration aufden Wettbewerb zu
sehen sein. Letzteres könnte erstens zu einer Ver
nachlässigung der Aktivitäten außerhalb der Bran
chen. aber auch zweitens zu einer Vernachlässigung
der Möglichkeiten zur Branchenentwicklung ruh
ren.

Wie der historische Abriß der Entwicklungsstu
fen zum heutigen Stand eines Strategischen Mana-..
gemenis zeigen konnte, wäre eine ausschließliche
Schuldzuweisung von Mißerfolgen auf das ‚mit der
Umsetzung betraute operative Management wohl
eine verkürzte Argumentation. Man würde dabei
bereits bei der Strategiintwicklung begangene Feh
ler übergehen. Der Kern des letztgenannten Pro
blems scheint mir darin zu liegen, daß man die Stra
iegieentwicklung nahezu als ein rein planungs- und
informationswissenschaftliches Problem ansieht.
noraus viele der genannten Umseizungsprobleme
resultieren. Vielmehr sollten hierauch vemiehn per
sonal- und vor allem auch organisationswissen
schaftliehe rkenntnisse in die Diskussion Eingang
finden — und dies nicht erst im laufenden Prozeß.
sondern Iserei ts und r allem her der Einführung

enies Strategischen Nl.inagements.

Die Strategische Planung muß
strategisch geplant werden

Strategisclies Management als Führungsphilo—
sophie hezieht sich nicht nur auf den Produkt-/
\larktbereieh. sondern auch auf den Bereich der
Ressourcen des Unternehmens. seinen Standard im
“eiteren Sinne und — auf das kommt es hier an — die
S\steme und Prozeduren, Die Implementierung ei
nes Strategischen M:unagementsstcms stellt also
selbst ein strategisches Problem dar. Nun gehört es
aber gerade zur Eitzenan strategischer Führungs
probleme. daß sie besonders komplexer Natur sind.
Das heißt erstens, daß eine Vielzahl von For
schunstraditionen Hinweise für eine Handhabung
der Probleme zu geben vemiag. und zweitens, daß
aufgrund der schlechtstrukturierten Informations.
lage. wie sie hei strategischen Entscheidungen nun
einmal typisch ist, eine Vielzahl individueller Wert-
prämissen zur notwendigen Interpretation dieser In
formationen in den Entscheidunesprozeß Eingang
finden. Die Situation ist also ziemlich verfahren:
Man hat es auf dereinen Seite mit einer Vielzahl von
Kontexten und Forschungstnditionen zu tun, die
alle über eine beerenzte Reichhaltigkeit und Reich
weite hinsichtlich der Problemhandhabung verfü
gen und hinsichtlich ihrer Aussagen wohl kaum
„auf einen Nenner‘ zu bringen sind; auf der anderen
Seite stehen die Entscheidungstrflger mit ihren indi
viduellen Weriprämissen und damit unterschiedli
chen Problemhandhabungsperspcktiven. Ange
sichts dieser Komplexität wäre es nun doch äußerst
simplifizierend. wenn man ein strategisches Problem
Einführung eines Strategischen Managements“ auf
die planungs- und informationswisscnschaftliche
Dimension reduzieren würde. -.

Wesentlich erfolgverpreehender und illusions
loser scheint ein Ansatz zu sein, der die „Einführung
eines Strategischen Managements“ als einen Prozeß
tiefgreifenden organisatorischen Wandels auffaßt
mit all seinen Hindernissen und Widerständen, Auf
grund seiner Komplexität und Einmaligkeit bedarf
er einer eigenen Projektorganisation. Er sollte sich
damit aber auch der Erkenntnisse aller betriehswirt
schaftliche Teildisziplinen bedienen, die einen Bei
trag zur wissenschaftlichen Unterstützung von Stra
tegischen Führungsprohlemen leisten.

Hier zeigt sich dann sehr schnell, daß die alleini
ge Anwendung von planungswissenschaftlichen
Aussagesystenien unzureichend ist. Aussagessteme
der Personalssissensehaft und vor allem der Organi
sationstheorie stehen hier in engem Bezug zueinan
der. Dies soll im folgenden an einigen, für den Er
folg eines Strategischen Managements sehr aus:
schlaggebenden Problembereichen dargelegt wer
den.

Zuerst ‚uni Nlethodeneinsat2‘. Beachtet man
Juni Hei spiel die ji tien enantit en Clia ra k terist i ka
straieeischer Inhrung‘piobleme, so enistünden
clarati‘ eine grille Reihe organisatorischer Konse—
qtienlen liinsichtlii.li de Metliotleiicnisat,cs. Auf.
grund der hegre H/t cn 1< eieli‘ ei te und R eichhal 1 ig—
kc,i aller Methoden sollte eine Ent‘eheidungsurcna

geschalfrn crden, in der durchaus erselinedene

Ansätze mit unterschiedlichen theoretischen 1k-
zugsrahmen Zugang zu einer Problemhandhabung
hätten. Ein Beispiel wäre hier der purallelö Einsatz
verschiedener Portfolio-Ansätze im gtrategischcn
Analyseprozeß.
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Wei&r müßten in der Prozeßorganisation auch
Prozeduren vorgesehen sein, die Argumentationen
außerhalb der zu kurz greifenden Zweckrationalität
zulassen. Damit soll zum einen die unternehmeri
sche Intuition als Input in den Entscheidungsprozeß
legitimiert werden: zum anderen soll aber auch eine
Möglichkeit zur Artikulation auch moralisch-prak
tischer Argumente auf der Basis der vorhandenen
Geschäftstechnik geboten werden. Damit sollen die
mit den Methoden erarbeiteten Inhalte auf eine
breitere Basis gestelLt ‘verden. -

Auch sollte die Prozeßorganisaüon einer „Ma
thematisiening“ der strategischen Analvseinstru
mente entgegenwirken. Das bedeutet beispielsweise
die Nutzung der Pluralität von Meinungen bei Ex
pertL-nbefragungen durch die bewußte Darstellung
der Nleinungsdifferenzen und nicht durch die Be
rechnung des die Pluralität verwischenden •.Exper
tendurchschnitts“: das bedeutet bei Expenenbefra
gungen auch die Frage nach die Unsicherheit in den
Beurteilungen abfangenden flereichsschätzungen
und nicht nach scheingnauen Punktschätzungen.

Methoden verlieren dadurch ein wenig den Cha
rakter, den sie aus der Mathematik haben. Sie wer
den hierbei auch zu Moderationsinstrumenten und
nicht zuletzt sogar zu organisationstheoretischen
Denkfiguren, hinter denen, wie zum Beispiel bei der
Portfolio-Analyse, eine eigene Führungskonzeption
stehen kann.

Ein zweiter wichtiger Punkt ist die Rollenvertei
lung in der Projektorganisation. Folgt man dem
Promotorenmodell von Witte (1972). so sollte es ei
nen I:.tch und Machpronsotor im l‘rozeß gehen.
Der Maclipromowr nuß aus der obersten Füh
rungehciie stammen. Erbietet die notwendige Rük
kendeckung für den Sinn des Projekts überhaupt.
Er ersucht, das Projekt auch zu beschleunigen.
Gleichzeitig darf er aber in fachlichen Auseinander—
setzungen zum Projektahlauf nicht verschlisscn‘
werden.

Deshalb gibt es noch den Fachpromotor. der für
fachliche Fragestellungen verantwortlich ist. Er ist
Experte in Sachen ‚.Strategisches Management“.
was der Machtpromotor nicht zu sein braucht. An
fangs kann es sich dabei um einen e\ternen Berater
handeln, der aber mittcifriMig durch einen internen
Mitarbeiter. zum Beispiel in der Funktion eines
strategischen Controllers. abgelöst werden kann.

Damit liegt die Prozeßverantwortung heim
Fachpromotor: die inhaltliche ‘eraniwortuiig geht
dann an das in dem Prozeß einhezogene Manage
ment über, Sie darf auf keinen Fall an einen Berater
gehen, da man sich sonst intern sehr einfach der
Verantwortung zur Umsetzung entziehen kann.

Das Ausmaß. in dem die inhaltliche Verantwor
tung ausgefüllt wird, hängt vor allem von zwei
Punkten ab. Zum einen ist es die Frage. wie breit die
Basis ist, von der die Strategien getragen werden,
und zum anderen, wie klar die in der Organisations
struktur vorgenommene Abgrenzung der zu steu
emden strategischen Erfolgspotentiale ist. Was
heißt dies nun im einzelnen?

Die Erfolgswahncheinlichkeit rur die Umset
zung von Strategien wächst bei einem gewissen Muß
an Panizipation der operativen Führungskräfte an
der Strategicentwicklung. So empfiehlt es sich, daß
entsprechend dem Führungsprinzip eines ..Manage
mcnt.s b Objectives“ den durch die Führungskräfte
vorgegebenen Zielen die unter Machbarkeitsaspck
ten relativierten Ziele des operativen Managements
entgegengehalten werden. Treten dabei Differenzen
auf, so müssen gemeinsame Zielt in einem konsens-
orientierten Entseheidungsprozeß ausgehandelt

Ebenso wichtig für den Erfolg.der Umsetzung
scheint es zu sein, daß die rur die Steuerung und
Kontrolle der strategischen Potentiale verantwonli
chen Linienmanager— und nicht irgendwelche Stäbe
— die inhaltliche Verantwortung übernehmen und
deshalb auch die Strategieentwicklung mittragen.

Da nun aber die strategischen Potentiale meist
nicht mit den operauven Organisationsstrukturen
übereinstimmen, muß durch die Abgrenzung soge
nannter strategischer Geschäftsfelder die organisa
torische Voraussetzung für die Strategieumsetzung
geschaffen werden.

Da in dieserdualen Organisation sich die beiden
Organisationsstrukturen überlappen, muß aller
dings mit Widerständen der operativen Bereichslei
ter gerechnet werden. Die Möglichkeiten, diese zu
überwinden, liegen allerdings nicht nur im Aufga
henspcktmm der Prozeßorganisation. sondern wer
den in erheblichem Matt auch durch die Qualifika
tion aller beteiligten Führungskräfte zum Umgang
mit strategischen Problemen, also auch der Fähig
keit zur strategischen Debatte. bestimmt. Damit ist
dann allerdings eine Aufgabe des „Management
Development“ angesprochen.

Eingangs konnte festgestellt werden, daß das
Strategische Management eine weit verbreitete, aber
nicht minder umstrittene Führungskonzeption dar
stellt. Trotz Ernüchterung seitens der Führungs
krutte und mangelhaftem Erfolgsnacliweis möchte
man aber trotzdem im Strategischen Management
‘es 1 halten.

Das hlaupiprohlem wird in der Umsetzungspro
hlcrnitik gescheit: Die‘ mit der Str;iiegienentwick
hing hetrauien Führuneskrit‘te oder Stäbe rekla
mieren mangelnde Fahigketten beim operativen
Management zur Umsetzung der entwickelten Stra
legie. Dieses Argument greift vermutlich zu kurz. Es
“erstellt den Blick für zwei bereits vorgelagerte.
mögliche Problemquellen:

Direkte Prohlemquelle kann bereits das zur
Sirategienentwicklung verwendete Instrumentari
um sein. Die Inventarisiening des zum Einsatz korn-
menden Methoden-Arsenals ist keineswegs ein Indi
kator für die sophistication des Strategischen-
Management-Ansatzes. Dies gilt vor allem deshalb,
weil die Güte der meisten Methoden vom Grad der
Erfullung der zugehörigen Rahmenbedingungen
abhängt. Dies konnte anhand der Entwicklungs
schübe gezeigt werden, die sich auf dem Weg zu ei
nem Strategischen Management vollzogen haben.

Eine indirekte Problemquelle für die Umsetzung
wird darin gesehen, daß das Strutegisehe Manage
ment seine Wurzel in der Planungswissenschaft hat.
Bei der „Einführung eines Strategischen Manage
mentr hat man es mit einem Prozeß tiefgreifenden
organisatorischen Wandels zu tun. Es stellt ein flu
ßent komplexes Führungsprohlem dar. Zu dessen
Handhabung sind aber auch andere Fonchungstra
ditionen als die Planungswissenschafl relevant.

Dazu wurden einige Beispiele aus der Organisa
tionstheorie genannt: die Prozeßorganisation zum
Methodencinsatz, die Rollenverteilung in der Pro
zeßorganisation sowie die notwendige Mobilisie
rung der operativen Führungskräfte.

werden.
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Grundsätzlich läßt sich sagen, daß eine Verbes
serung der Umsetzbarkeit eines Strategischen Ma
nagement wohl von einer Abwendung der Domi
nanz einer technokratischen Planungsmtionalitt
ausgehen dürfte. Strategisches Management ist
mehr als eine Gruppe von Meihoden und Instru
menten; es ist — wie das Marketing — eine Fühmngs
philosophie. Diese Fühmngsphilosophie muß ge
lebt werden, und die Organisarionsstruktur muß die
Voraussetzungen darnr schalTen. Das Strategische
Management bietet damit einen eigenen Zugang zur
Handhabung strategischer Führungsprohleme: Da-
mii kann es nicht in eine der bestehenden For
schungstraditionen eingereiht werden. Es will viel
mehr als ein Ansatz zur Rationalisierung der Strate
gischen Unternehmensrülimng Verfahrenregeln
zum ..Umgan mit den Aussagensystemen der ein
zelnen betriebswirtschaftlichen Forschungstraditio
nen vorschlagen. Vereinfacht -gesagt. will sie die
Kunstfertigkeit im Umgang mit strategischen Füh
rungproblemen verbessern.

(Bhck durch die Wtrtwh.fI. 20. 10. I97)


